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「満州国」における科学的管理法の移転
―東洋人繊安東工場の事例を中心に―
濯 志仁
I . はじめに
本稿は東洋人繊安東工場（以下，安東工場と略称）を通じて，「満州国」
における科学的管理法の導入過程を明らかにすることである°。
明治の開国以来日本企業の海外進出は日本の国是であり官民をあげて
取り組んだ。日本企業は海外進出を質的・ 量的に拡大させるために，先進
国企業から資本，技術，生産設備などを導入して科学的管理法を実施して
いた。第一次大戦後の不況下， 日本企業は従来の輸出企業から海外生産企
業へ発展し， とりわけ上海を中心とする中国沿岸都市から「満州国」にお
ける生産活動へと乗り出した。中国における日本企業の現地生産を主要な
成長戦略としていた代表的なものは，製造業の枢要な担い手である繊維企
業とりわけ紡績企業であった。これら日本紡績企業は，中国で拡大する民
族紡績企業，既存の英国人紡績企業との激しい競争に直面した2)。そうし
た企業の中には，科学的管理法の導入を国内から海外へ拡大していったも
のも多い。このため，戦前の中国における日本紡績企業の生産活動は科学
的管理法の積極的な移転の側面を論ずることなくして，理解することはで
1)東洋紡績株式会社社史編集室『百年史東洋紡（上）』東洋紡株式会社， 1986年，
362頁。
2)桑原哲也『企業国際化の史的分析』森山書店， 1990年， 1頁。
104 (656) 
きない。
第 47 巻 第4・5号合併号
しかし，中国における日本紡績企業の生産活動にかんする研究には，従
来ひとつの見解が存在した。それは，資本，技術，機械設備などの点で日
本紡績企業が優位であったという見解である。すなわち，日本人紡績企業
は本社から豊富な運転資金を与えられ， 日本で行なってきた管理方式を実
施したという見解である。たとえば，近年の研究では，副島 (1972), 清
川 (1974), 高村 (1982),桑原 (1990)などの業績はその代表的なもので
あった3)。しかし， これらの研究が上海を中心とする中国沿岸都市におけ
る日本紡績企業の研究が多かったのにたいして，「満州国」における日本
人紡績企業にかんする研究は少なく， とりわけ「満州国」における個別企
業への科学的管理法の移転を分析の中心にすえたものではない。
そこで，本稿では，「満州国」における日本紡績企業の標準動作に焦点
を絞って科学的管理法の移転とその成果を分析していく。具体的には標準
動作がどのように移転されていったのか，さらに標準動作の移転によって
得られた成果とはいかなるものかについて明らかにしていく。
さて，方法論的には複眼的な調査方法を採用している。 1つの調査方法
はインタビュー調査である。安東工場は戦争の荒波にもまれて「満州国」
における東洋人繊株式会社，満州東洋人繊株式会社紡績工場，満州東洋紡
績株式会社紡績工場，ソ連占領下の安東紡績廠，国民党政府紡績建設公司
管轄下の安東紡績， 1949年共産党政府誕生初期の安東人造繊維廠， 1978年
改革開放から現在にいたるまでの丹東化学繊維集団へと，その社名と運営
主体をつぎつぎと変えてきた。インタビュー調査の対象者は上述の運営実
体を経験したものであり，その意味で会社の歴史の生き証人であると言っ
ても過言ではない4)。半世紀以上という歳月が経過したにもかかわらず，
3)副島園照「日本紡績業と中国市場」『人文学報』（京都大学）第33巻,1972年。清
川雪彦「中国綿工業技術の発展過程における在華紡の意義」『経済研究』（一橋大
学）第25巻第3号,1974年。高村直助『近代日本綿業と中国』東京大学出版社．
1982年。桑原哲也『企業国際化の史的分析』森山書店， 1990年。
4)丹東化学繊維集団の王侠共産党副書記長の手配により．当時の安東工場関係者／
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インタビュー調壺の対象者からは具体性と迫力に充ちた回答が多かった。
もう 1つの調育方法は一次データを利用することである5)。「満州国」
における科学的管理法の移転を解明するうえで，時間軸に沿った変化過程
にかんする分析を行なうことは有用である。本稿では1939年から1945年ま
での安東工場の経営実態や1945年から1956年までの復旧経過について日本
人技術者が記録した未公開の作業記録， 日記．調査資料などを中心に利用
することができた6)。これらの未公開の資料へのアクセスが，筆者が本当
に協力させてもらえているかを知る試金石でもあった。
I. 安東工場の設立系譜
1938年春，東洋紡績株式会社（以下，東洋紡績と略称）は「満州国」の
安東市に人繊工場を建設するために地質調査を行った。同年9月5日に第
一期建設が始まった。
/8名へのインタビュー調査を実現することができた。インタビュー調査は2002年6
月20日13時半から16時まで同共産党委員会の入っている管理棟2階の大会議室で行
なわれた。
インタビュー対象者のリスト (2002年 6月現在）
名前 年齢 入社時期 入社年齢 名前 年齢 入社時期 入社年齢
肖忠操 78歳 1940年 16歳 対金長 80歳 1944年 18歳
張守基 70歳 1941年 11歳 李半春 74歳 1941年 14歳
王福明 78歳 1939年 15歳 王吉祥 82歳 1940年 18歳
対士魁 82歳 1940年 18歳 宋乗玉 75歳 1938年 11歳
5)梢案室は会社や個人の身の上にかんするデータなど重要な資料を保管・管理する
部署である。この点について詳しくは．拙書『生産システムの海外移転』白桃書
房.2001年を参照。
6) 1956年日本人技術者が引き揚げた後． 日本人経営幹部が記述した史料は門外不出
の資料として梢案室に保管されている。それらを複写したいとの筆者の要望に対し
て．梢案室の隙娼室長が同社共産党書記長に問い合わせた結果，担当者の監督の下
で複写してもよいとの許可を得た。安東工場の全労働者の個人データ．坂野威夫技
師長をはじめ日本人経営幹部4名の日誌 (9冊）．現場作業記録 (7冊）．理化実験
記録 (7冊）など合計2千枚余を複写することができた。
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1941年3月10日に操業が開始した。主要な機械設備は，紡糸機械11台，
浸漬機13台，粉砕機13台，硫酸溶解機20台，フィルター42台，精練機4
台，乾燥機4台，及びその他の付属機械である。 1942年5月25日に1,000
万円を追加投資し，安東工場に満州天満紡績株式会社（以下天満紡）の建
設を始め， 1万6,000錘と紡布機500台の染練工場が設立された四
1943年11月東洋人造繊維株式会社と東洋精麻加工，天満紡が合併して東
洋満州東洋紡を設立した8)。生産能力は人繊日産10トン，紡機1万6,000錘，
切繊機5台，軟繊機6台，精繊機35台，織機500台である9)。1944年に東
洋紡の樫田工場の生産設備が安東工場に移転された10)。
主要製品は人繊製品であり，原材料は「満州国」に日本企業が設立した
東満人紙廠，東洋パルプ，日満パルプ，満州紙料工業から調達されたが，
ごく一部は日本国から調達されていた11)。製品は関東軍の陸軍と海軍に供
給され，ごく少ない製品は東北各紡績工場に使用された12)。
1943年の従業員の構成は表 1のとおりである。中国人従業員は1539名
で，「満州国」の出身者がほとんどである。中国人従業員はエ人，労工，
奉仕工で構成されている。エ人は農村から徴用された農民であり，労工は
都市から徴用されたものであり，奉仕工は徴兵に不合格した国兵（軍人）
と学生であった13)。これに対して，日本人は169名，男性は94名，女性は
75名であった。日本人技術者と技能エは東洋紡績から赴任し，女工は東洋
紡績の岩国工場，敦賀工場から赴任した14)。
7)前掲『百年史東洋紡（上）」 492頁。
8)資本金を2500万円，安東浪速区浜江街に本社を置いた。前掲「百年史東洋紡
（上）』 492頁。
9)前掲「遼寧省梢案」 107頁。
10)前掲『百年史東洋紡（上）』 324頁。
1)坂野威夫「手記一人造繊維工業技術管理法ー」 1941年。
12)遼寧省梢案第7巻38号,106頁。
13)安東人造繊維廠梢案第2巻．第51号， 5頁。
14)坂野日誌によれば．日本人の安東工場への赴任準備は4ヶ月かかったという。赴
任準備はつぎのとおりである。 /' 
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表 1 安東工場の従業員構成
性別 人繊 紡績 事務 日本人 合計
男 544人 340人 154人 94人 1,038人
女 185人 446人 39人 75人 670人
計 729人 786人 195人 169人 1,708人
出所：安東工場の内部資料より作成。
工場組織は人繊，紡績，事務で編成されている。生産部門組織で明らか
なように， 日本人工務係は35名，中国人工務係は 3名であった。それと比
べて労働者全体が中国人であった15)。生産部門のほかに技術課，化学分析
課実験課が設けられた。この 3部門を統括する責任者は坂野威夫技師で
あった。坂野氏らが中心になって科学的管理法を安東工場に移転したので
ある16)。
,/1. 予防（チブス予防注射及種痘をなしその証明書を保持すること）
2. 携帯品
① 日用見廻品（シャツ・ズボン・作業服・ 靴下・手袋• 履物をできるだけ多く持
参するも新品ならざること）
②書籍雑誌類
③ scale (米制）は持ち込み相ならぬ
④ 荷物はチッキにて送ること．頑丈なる荷造をなすこと
3. 名刺を作成のこと
4. 荷造の内容明細を記入しておくこと
5. 旅費及支度金（独身者50円．妻帯者70円を支給，旅費は25円78銭）
6. 宅行（各係と打ち合わせ，便宜を図る）
7. 暴飲暴食等を避け健康の保持に努めること
8. 兵役関係者（外地在留届ヲ所属連隊区司令官当て提出すること）
9. マスクを持つこと
15)図1で示しているように．工務係の下には51班が設置されているが．紙面関係で
省略していることを補足する。
16)紙面上の関係で安東工場における時間研究と賃率研究の記述を別の機会に譲るこ
とにする。
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図1安東工場の生産部門組織 (1943年時点）
…以下省略
出所：内部資料より作成
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II. 標準動作の移転
1. 作業工程
まず，作業工程における標準動作の側面についてみていく。標準動作を
実施する前には東洋紡績における科学的管理法の実施に関する調査チーム
が組織された17)。それは1940年末のことであった。
調査チームは坂野技師が中心となって進められた。坂野技師のほかに安
東工場の人絹第一工場の作川鐸太郎技師，人絹第二工場の本多賢一郎技師
と田中平技工も調査メンバーとして加わった18)。調査チームが日本国内で
調査を実施したのは東洋紡績の最新鋭の岩国工場と敦賀工場であった19¥
作川氏と本多氏は敦賀工場の調査を担当し，坂野氏と田中氏は岩国工場
の調査を担当していた。坂野氏と田中氏は1941年3月26日から 4月1日ま
で岩国工場で調査を実施した。坂野氏が一人で記した調査記録は200ペー
ジを越え，英語とドイツ語で記したページは30数ページにも上った。ここ
で坂野氏が一人でノートに記した調査項目をまとめると，表2のとおりで
ある。
さて．標準動作の移転がどのように行われていたかが安東工場の内部記
録文書第25号で明らかになった。ここで紡糸工程と脱水工程を中心にみて
みる。
17) 1914年6月大阪紡績と三重紡績の合併により成立した東洋紡績では．四貫島工場
の工場長に就任した山辺武彦氏によって科学的管理法の導入が提唱され， 1919年に
四貫島工場で．紡機と織機をそれぞれ保全と運転に分けた 4部門で動作研究が開始
された。この点について詳しくは前掲『百年史東洋紡（上）』を参照。
18)坂野氏の日記によれば，作川鐸太郎技師と本多賢一郎技師は1949年に夭折し安東
工場の近くの山麓に埋葬されたそうである。坂野自身は1950年代後半まで安東工場
の再建に留用された。
19)堅田工場は1944年8月．軍需関係工場として住友金属工業聡に現物出資し．工場
設備を安東工場に移設した。
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表2 岩国工場における調査要綱
調査項目 主な調査内容
薬品溶解と貯蔵関係 溶解・補正・沈殿・ 準備タンク
Bleaching Machine Charge side, Discharge side, Reduction apparatus, Speed 
Cutter 反動板のSpring,両端の脱水具合， Cutterの落しロ
Piping 掃除の仕方．硫化ソーダ用パイプの保温の仕方
Tray 掃除方法及び回数，装置
乾燥機 ファン，馬力，蒸気使用料
日報及びその他集録関係 組長連絡簿，担任引ツギ簿，各薬品別使用明細統計表など
工湯内作業標準動作 原液．紡糸．精練．脱水．乾燥．荷造
分析法 水分，脂肪．総硫酸量などの定量分析
薬品使用量 製品100kg当りの薬品使用量，薬品符号
薬品改修方法及び改善策 薬品の濃度及調合割合
薬品濃度・温度の標準 調合割合，水の温度
出所：「坂野威夫日記」第25号より作成。
糸條工程における Bleachingcharge sideの標準動作はつぎの 2つになっ
ている20)0 
まず糸箱における標準動作については．①糸箱の配置は整列し．前から
順次切り替える。②空箱は直ちに取り出し規定の場所に整頓する。③糸箱
の運搬は前方に注意して布カバーを必ず使用する。④破損の糸箱は規定の
場所に除外して保全係に渡す。⑤糸箱の車輪は朝出にて一回注油する。⑥
糸箱使用数は空箱の数をそろばんに入れ．糸箱残数は運転中以外に残る箱
数とする。⑦糸箱は木製のゆえに丁寧に取り扱う。⑧空箱内は糸屑木片等
のないように注意する。
つぎに糸條における標準動作においては．①糸條の継ぎ目は尻尾と頭を
捲き込み麻紐にて完全に結ぶ。②麻紐の結び方は後から解き易くなるよう
20)安東人造繊維廠梢案第3巻，第25号， 86-87頁。
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に結ぶ。③糸條の太さと同じものを結ぶ。④chargeする糸條の本数は規
定数を厳守する。⑤糸條は互に交叉しないように進む。⑥糸條のもつれま
たは糸の下敷による引っ張りは BleachingM/C停止故障の原因になるた
め．絶えず注意する。⑦糸條の長時間放置は不良のもとになる。⑧フック
および糸道の屑糸は常に除去し清掃する。⑨鋏と麻紐は大切に置き忘れな
いように，糸條をもった指手にて眼を凝らす。⑩床面は常に清掃し，不用
品は場外に持ち去る。⑪キャリヤーは吹出口より出る新鮮な空気にあた
る。
なお，糸條工程における標準動作を実施するにあたっての信条として整
理整頓，緊張注視，協力助合が上げられている。
つぎに，脱水工程は脱水チャージ，脱水時間，取出し．運搬の 4工程で
構成され，それぞれの標準動作は次の通りである21)0 
まず脱水チャージについては，①オイルカナールの中はよく攪拌し均一
に脱水するように，モータースイッチは軽く引き，低回転が出てから
チャージする。②ブレーキを掛けたまま運転しない。③カバーは完全に閉
める。④流し込みは静かにバスケットの外にこぼさない。⑤一回の脱水量
は30-35kgである。⑥チャージが終ったら高速度回転にスイッチを入れ．
砂時計の使用を忘れない。
つぎに脱水時間においては，①脱水時間は 2分30秒を厳守する。②
チャージが終了した時はせきを完全に閉めてオイルが漏れないようにす
る。③運転中のバスケットに絶対に触れない。④脱水中の排水パイプに綿
が詰まらないようする。⑤オイルフィルターはよく掃除し，綿は直ちにカ
ナールに入れる。⑥脱水のときにモーター，カバー，オイルカナールに綿
を付着させないように清掃する。⑦脱水回数を忘れずに，そろばんにて計
算する。⑧ベルトはゴム製品のため大切に規定の本数3本をかける。⑨ベ
ルトはかけすぎにならないようにする。
21)前掲「梢案」 89頁。
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取出しについては，①高速度回転から低速度に落してから「スイッチ」
を切りブレーキをかける。②ブレーキは無理しない。③綿取出しは運転が
完全に止まってから行なう。④取出しは手早く能率よく行なう。⑤綿は乾
燥ボックスヘ落さないように落ちたら直ちに拾い上げる。⑥綿の脱水度は
時々検査する。⑦服装に注意し脱水中に捲き込まれない。⑧脱水する前に
プレートは常に美しく掃除する。⑨乾燥ボックスの綿の上へ畦を履いて上
がらない。
最後に運搬では，①運搬車には綿を八分目入れ山盛りを厳禁する。②運
搬は静かに前方を注視する。③運搬中に綿は絶対落さないようにする。④
落ちた綿は直ちに拾い上げる。⑤運搬車の取扱は丁寧に破損は直ちに修理
する。
脱水工程における標準動作を貫徹させるための信条の三カ条は製品大
切，熟練作業無事故運転として掲げられている。
このように人繊工程では東洋紡績の岩国工場と敦賀工場における科学的
管理方にもとづく標準動作が移転されたことが明らかになったのである。
2 生産設備と保全
つぎに生産設備の検査基準と保全の標準動作の移転に際しては，作業工
程と同様の試みがみられた。ここで主に原液工程と紡糸工程における生産
設備の標準検査及び休錘施行基準を中心にみていく。
まず，原液工程の主要な生産設備は浸漬機，粉砕機．ニーダーであり，
それぞれの設備検査基準はつぎのとおりである22)。浸漬機では浸漬槽内の
内径寸法に依り測定する。ただし深さは上縁より仮底までである。ステー
ブルファイバーは 1トンにつき900iとする。粉砕機は機体の内径寸法に
依り測定する。ただし蓋を除外する。ステーブルファイバーは 1トンにつ
き820£ とする。ニーダーは機体の内径寸法に依り測定する。ただし蓋を
22)坂野威夫「検査記録」第2号. 1941年, 68頁。
「満州国」における科学的管理法の移転（播） (665) 113 
除外する。ステーブルファイバーは 1トンにつき2570R, とする。ただしビ
スコース・バルブは2750R, の12/35をもって 1トンとする。
つぎに，紡糸機械についてはノズル孔数は70,000孔をもって 1トンとす
る。ただし運転中の孔数は各台につきノズル1個以上取出し検査する。ま
た予備ノズルは各種別につき25%以上保有すべきものとし．各種別につき
調査するものとする。
運転可能な状態において小前後工程に必要な機械設備の完備はつぎの設
備を必要とする23)0 
1. 前工程においては同一工場内の原液室において紡糸機据付錘は
10,000錘につき，バキュームニーダーを使用する場合は， 35,000R, 以
上の容量設備が必要である。ビスコースディゾルバーを使用する場合
は， 12,000R, 以上の容量設備が必要である。
2. 後工程においては同一工場内の仕上乾燥室において紡糸機据付錘数
は10,000錘につき外法容積220m3以上の設備を有する。
機械設備の保全においても標準基準が設けられている。製品種類によっ
て保全基準がことなるが，運転中の掃除，定期掃除．普通保全．分解保
全部分保全が行なわれる。ここで運転中の掃除の標準動作をとりあげて
詳しくみておこう。
運転中の掃除動作は動作表見方．掃除の回数， 2台以上持つ場合の掃除
の処置となっている。
動作表見方は運転中掃除の順序は2回に分け， 2回の掃除を 1,2, 3, 4 
の順序に行なう。掃除の回数は人繊と人絹に依り 2回1組の掃除を 1日に
2回ないし 4回適当に決定する。 2台以上持つ場合の掃除の処置は，もし
一人が2台以上受持つ場合は一動作宛自己の持台だけ連続して行なっても
いい。
生産設備の掃除に掃除個所・道具・方法・注意事項が明記され，運転中
23) 休錘決議施行細則第二条•第二項実施方法に関する申合せ (1942年. 1. 27) 
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表3 掃除個所・道具・回数表
掃除個所 道 具 回 数
台廻り 破布，柄「ブラシ」 12時間に 8-4回
受持台及付近 審 12時間に 4-2回
脱水機 篠ブラシ 12時間に 1回
濾過袋 ブラシ 12時間に 1回
ロー ラー 釣，落物出シ 12時間に 2-1回
出所：内部資料より作成。
の掃除は表3のとおりである。
3 品質検査
人繊工程と生産設備と同様に，東洋紡績の岩国工場と敦賀工場における
科学的管理法にもとづく標準動作に同様の試みがみられた。ここでステー
ブルファイバー製品の検査標準を中心にみておこう。
検査標準は検査準備，繊維長検査，繊度検育，強伸度検査，水分検査，
脱硫検査格付採点選別標準からなっている。それぞれの項目について
みておこう。
検査準備では検査室の温度は20℃，乾燥湿度は65%とする。ただし湿度
計はアスマン吸気湿度計に依り調整し，乾燥湿度をランドルドヒスタイン
氏表に依り計算するものとする。試料はあらかじめ本室に24時間以上放置
し， とくに水分の多いものは80℃において数時間乾燥後放厭するものとす
る。
繊維長さ検査について採取した試料に依り分布図を作り，その主体をな
す部分の繊維長を測定して繊維長を表示する。なお，繊維長の不同は標準
繊維より長い繊維のみを集めて秤量し，その全量目にたいする％をもって
表す。 1回1試験に用いる量は0.5グラム~1.0グラムにして 5個所採取し
その平均値を取るものとする。
繊度検査では繊維長検査において平行に並べた繊維の内より30~50本を
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取り， これを30mmに切断して10mトーションバランスにて計算しその
10回平均値を求めた amgとすれば，見掛けのデニールは amgを単繊維
数にて除いたら，正量デニールは算式により得ることができる。ただし，
水分は試料約 1グラム秤量瓶に取り水分検査方法に依り測定する。
強伸度検査については，マッケンジー単繊維強伸度測定器（測定範囲50
グラム以下）を使い，伸度の多い繊維は10mmとする。ただし荷重のはじ
めより繊維を切断するにいたるまでの chip降下時間を30秒にするように
調節する。試料は各20本を取り 5回を行い，その平均値を取るものとす
る。強力は正量デニール当りグラム数をもって，伸度は試料繊維長にたい
する％をもって表す。湿潤強度検査は特別の浸漬装置により行なうものと
し，検査方法及回数は風燥強伸の場合と同様である。
水分検査では全俵数の 1割に相当する俵数を選び，各俵数個所より100
グラム~200グラムの試料を採り，ただちにそれを秤量し又は密閉器中に
入れてこれを運搬し通風乾燥器にて105℃' 1時間乾燥する。この減量を
乾燥量目にたいする％にて表し水分とする。
なお、試料は俵の側面表裏の中央より内部へ10cmの個所各 1および俵
の中心部より 2割合にて採取する。
脱硫検査では CH3Coo-PbのNaOHSodaに試料を投入しこれを蒸発皿に
て加熱してその変色の程度により残留硫黄程度を検査する。
さらに．以上の規定にもとづく検査が実施された後．各項目に対して採
点を行なっている。主要項目の採点基準はつぎのとおりである24)0 
乾強度は1.8~2.0グラム /dを標準とし10点とする．それより上下0.2グ
ラムを増減するごとに 1点を増減する。伸度は15%~20%を標準とし10点
となし， 15%以下は 3%を減ずるごとに 1点を減じ. 20%以上は 5%を増
すごとに 1点を減ずる。繊維度外しについては呼称繊度と実際繊度との差
が上下10%~15%を標準としこれを10点とし，上下土 5%の開きにて 1点
24)前掲「検査記録」 80頁。
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を増減する。繊維長不同は1.4%~1.8%を標準とし10点となし，それより
上下0.4%の増減にて 1点を増減する。
さらに，検査方法については，孔雀90総と金鴨50紹中の 1等品を適宜採
取し，再検工にて検査する。 1等品より 2等品の出たとき 1点欠， 1等品
中より 3等品の出たとき 5点欠， 1等品中より特殊品の出たとき10点欠。
欠点数を100紹に換算して表す。
選別方法については，各組に女エが秤量方にて 1箱中より一捻りにてそ
れを採取し各等級中の各等級の含有％を選別の規格に従い選別し検査す
る。孔雀120と金鴨120は各等級品を100紹の 2回とる。
特別選別及び標準選別については，各組にて選別前に選別すべく総中よ
り資料を採取する。孔雀120, 孔雀150,金鴨120, 金鴨75を各100紹とす
る。金鴨150は50紹とする。
表4 人絹糸の選別標準
nロロ 質 1等級 2等級 3等級
毛 羽 単繊維1-2本の毛羽僅 単繊維1-2本の毛羽の 程度大なるものファン
小のもの。「マルチ」 表裏に点点とあるも ネル毛羽のあるもの。
は同上の片面に点点と の。
あるもの。
切 糸 1ヶ所 2-4ヶ所 5-10ヶ所
汚 レ なし 微細なもの 小さなもの
縮 レ 極僅少 含む 含む
捻不同 なし 極小を含む 含む
大小紹 普通紹 左記以上大小のもの
綾不良 なし 小さなもの 大は繰戻に差し支えないもの
釣 紹 なし たるみ及び釣の小さなもの 大きなもの
デニー ル不良 なし なし 10D位の大小のもの
中 切 なし 1ヶ所4本までのもの 1ヶ所10本までのもの
紹状態 整然 良 極小
出所：「坂野威夫記録」第5号より作成。
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N. 移転の成果
ここでは，標準動作の移転によってどのような成果が得られたかについ
てみておきたい。
まず，標準動作を移転した後は，酸回収作業における crystallizer時間
は 1分55秒~2分04秒であったのが， 1分41秒~1分55秒となり，
crystallizer discharge時間は51秒~58秒であったのが38秒~49秒となった。
従来の脱水運転の作業時間は 1人1台持は14分50秒で， 1人2台持は22
分57秒であった。しかし，標準動作が移転された後は，酸回収作業時間は
1分44秒と11秒と短縮されていた。脱水運転作業時間には 1人1台持は14
分20秒で1人2台持は22分20秒となった。
つぎに，標準動作が移転される以前は，荷作工程に男工は30名，女工は
23名がそれぞれ配置されていたが，標準動作を移転した後は，男工は24
名，女工は19名がそれぞれ配置されるようになった。
さらに，標準動作を移転することによって，パルプのドライ化が図ら
れ，原液工程における浸漬溶解が容易にできるようになった。そしてビス
コースにならない雑物が減少することによってパルプ白色度が改善される
ようになった。
安東工場に11歳で入社して保全係をした王福明氏は当時の製品品質につ
いてつぎのように語っている。「満州時代から50年以上が経ったにもかか
わらず，安東工場の製品と現在の製品を比較したら，残念ながら安東工場
の品質がまだ良い方だと言わざるをえません。その理由は軍隊式経営と実
験分析の一言につきます。軍隊式経営は今で言えば，科学的管理ですね。
私の記憶では当時は実験分析をしていた者は，日本人技術者だけで20数名
がいたのではないでしょうか。ところが，現在には実験分析をしている者
はわずか8名にすぎず，少なすぎますね。」インタビュー対象者の中にも
王氏のこの衝撃的な発言に賛成した者がいる。
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このように標準動作が作業工程，生産設備，保全や品質検査に移転さ
れ，工場内で作業規律を厳しいものに改めたことによって，安東工場の製
品向上が改善されていた。その後は，直接的に賃金設定や科学的実験分析
にも適用するようになったという。
V おわりに
本稿では「満州国」における安東工場に標準動作を移転することとその
成果に力点を置いた。以下，主要な発見事実をまとめておく。
第1に，安東工場の設立をきっかけに「満州国」における人繊の製造が
可能となった。東洋紡績の関連企業の進出が相次いでいたため，人繊技術
やその科学的管理が定着して，人繊工業を主導産業とする安東（現丹東
市）は現在の中国において人繊産業が最も発展する地域となった。第2
に，中国人工務係3名を除いた生産と管理の技術者がほぼすべて日本国内
から赴任し，彼らは安東工場の設備，原材料，労働条件によって，日本国
内で科学的管理法の実施状況を調査し，それを安東工場に移転させていっ
た。第3に，標準動作は東洋紡績の敦賀工場と岩国エ湯とほぼ同様のかた
ちで安東工場に移転された。その結果，製品品質は日本国内とほぼ同一の
レベルに達した。製品は日本国内はもちろんのこと，関東軍にも供給する
ようになったのである。
しかし，本稿の研究上の限界について指摘しておきたい。第 1に，本稿
では標準動作に焦点をしぼって科学的管理法の移転を記述してきた。しか
し，科学的管理法における動作研究は単に時間研究の準備段階にすぎない
ため，安東工場における時間研究の移転を明らかにする必要がある。第2
に，外国からの管理技術の移転を考える湯合には，その管理技術受容の内
部条件として人間的側面すなわち労務管理についても検討しなければなら
ない。第3に，本稿の事例分析から導き出された結果は， 1企業のデータ
に依拠したものであり，当然ながら，このような結果を一般化することが
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できない。このため，調査対象企業の幅を広げることによって，その一般
化が可能になるものと考えられる。
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